ESTILOS DE LIDERAZGO DE LAS AUTORIDADES, REPRESENTANTES PROFESORALES Y ESTUDIANTILES DEL DECANATO DE AGRONOM\ucdA. UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL LISANDRO ALVARADO (UCLA) by S\ue1nchez Ad\ue1n, Yahelys Yosmar
Recibido:09/03/2013 - Corregido: 26/06/2013 - Aprobado: 21/08/2013
ESTILOS DE LIDERAZGO DE LAS AUTORIDADES,
REPRESENTANTES PROFESORALES Y ESTUDIANTILES DEL
DECANATO DE AGRONOMÍA. UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL
LISANDRO ALVARADO (UCLA)
RESUMEN
El diagnóstico y determinación de los estilos de liderazgo situacional
empleados por las autoridades, representantes profesorales y estudiantiles
del Decanato de Agronomía de la UCLA, constituyen un conocimiento clave y
una oportunidad de aprendizaje para los líderes universitarios. En este artículo
se asume el Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard (1998),
quienes describen cuatro estilos básicos: dirigir (S1), instruir (S2), apoyar (S3)
y delegar (S4). El estudio realizado es de campo, de carácter descriptivo,
soportado en un diseño no experimental transeccional descriptivo. La técnica
empleada para la recolección de los datos fue la encuesta. Los estilos de
liderazgo evidenciados en la investigación realizada son el estilo S2 (instruir) y
S4 (delegar), reflejando el estilo S2 el interés de los colaboradores en participar
en las actividades donde requieren adquirir nuevos conocimientos, y el S4 el
conocimiento y experticia de los colaboradores, sin embargo, se presenta un
porcentaje significativo de los encuestados que en algunas situaciones actúan
bajo el papel de obstaculización, específicamente el estilo manipulador (S2).
En este sentido, es relevante sugerir un programa de liderazgo situacional,
continuo y para toda la comunidad universitaria, que contribuya a formar
líderes en consonancia con las necesidades del entorno universitario actual.
Palabras clave: Liderazgo situacional, organizaciones profesionales, estilo de
líder.
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ABSTRACT
The diagnosis and understanding of leadership styles employed by the
authorities, professorial and student representatives of the Faculty of
Agriculture at UCLA, are key knowledge and a learning opportunities for
university leaders, considering how major changes currently create daily
challenges.This article assumes the Situational Leadership Model of Hersey
and Blanchard (1998), who described four basic styles: direction (S1),
instruction (S2), support (S3) and delegation (S4). These styles of leadership
proposed by the authors are consonant with the level of preparedness of
employees. Depending on this, the leader can use a style appropriate for a
particular situation. The field study is of a descriptive nature, based on an non
experimental transactional descriptive design. A survey was used for data
collection. Leadership styles evidenced in the research are the S2 style
(instruction) and S4 (delegate), followed by styles S3 (support) and S1
(direction), reflecting the style S2, where employees demonstrate interest in
participating in activities which require new knowledge, and in S4, the
knowledge and expertise of employees. However, a significant percentage of
respondents in some situations behave in a blockingmanner, specifically in the
style of manipulator (S2) and dependent (S3). It seems therefore relevant to
suggest an ongoing situational leadership program for the entire university
community, to help train leaders in line with the needs of the current university
environment.
Keywords: Situational leadership, professional organizations, leadership style.
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RESUMO
O diagnóstico e determinação de estilos de liderança situacional utilizadas
pelas autoridades, professorais e representantes dos estudantes da Faculdade
de Agronomia da UCLA, são um conhecimento chave e uma oportunidade de
aprendizagem para os dirigentes da universidade, considerando as mudanças
no ambiente que acrescenta novos desafios à gestão cada dia. Neste artigo se
toma o Modelo de Liderança Situacional de Hersey e Blanchard (1998), que
descreveram quatro estilos básicos: dirigir (S1), instruir (S2), apoiar (S3) e
delegar (S4). Estes estilos de liderança apresentados pelos autores estão em
consonância com a disponibilidade de seus seguidores ou empregados, em
função disso, o líder pode usar um estilo adequado para uma situação
particular. O estudo de campoéde natureza descritiva, combase emumprojeto
experimental e não transacional descritivo. A técnica utilizada para a coleta de
dados foi uma pesquisa. Estilos de liderança evidenciadas na pesquisa são o
estilo S2 (instrução) e S4 (delegação), seguido por estilos S3 (apoio) e S1
(direção), refletindo o interesse dos funcionários em participar das atividades
que exigem novos conhecimentos, e em S4 os conhecimentos e a experiência
dos funcionários, no entanto, apresenta uma percentagem significativa dos
entrevistados que em algumas situações reagem sob o papel de interferência,
especificamente no estilo manipulador (S2) e dependentes (S3). A este
respeito, é relevante sugerir um programa de liderança situacional continuo
para toda a comunidade universitária, para ajudar a treinar líderes em linha com
asnecessidades do ambiente universitário atual.
Palavras chave: Liderança situacional, organizações profissionais, estilo de
liderança.
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Introducción
Los retos de la gerencia del siglo XXI demandan cada día de los gerentes un
mayor arsenal de conocimientos y habilidades para enfrentarlos. El
conocimiento y práctica de diferentes estilos de liderazgo se ha convertido en
la herramienta fundamental de los gerentes para solucionar problemas en su
campo de acción, aunado a ello, les permite fomentar las actitudes y
conocimientos necesarios entre sus colaboradores para producir resultados
eficientes en el trabajo que realizan diariamente.
En tal sentido, Blanchard y Hodges (2008) expresan que los líderes de
organizaciones operan por un tiempo en un ambiente de relación y cambio
temporal, las personas forman equipos de trabajo de acuerdo a las
necesidades de la organización y de sí mismas, lo que genera en la arena de
las políticas oficiales de competencia un grado de reserva y compromiso
calificado.
Las universidades comoorganizaciones de configuración profesional, según el
enfoque de Mintzberg (1997), se caracterizan porque su elemento clave es el
núcleo de operaciones y su mecanismo de control es la estandarización de
habilidades, por lo que el liderazgo es fundamental para crear equipos de alto
desempeño para las actividades de docencia, investigación y extensión. Los
estilos de liderazgo situacional se adaptan a diversas circunstancias que
dependen del grado de conocimiento y compromiso con el cual cuentan los
colaboradores en un momento dado, dependiendo a su vez del trabajo que
deben realizar y de la influencia que ejerce sobre éstos las características del
entorno político, económico y social en la actualidad.
Al respecto, Kouzes y Posner (citados por Bennis, Spreitzer y Cummings,
2006), señalan que el liderazgo es cosa de todos, implica competencias y
capacidades que son útiles tanto en el nivel estratégico como en el nivel
operativo de una organización. El liderazgo comprende un conjunto de
capacidades observables y cultivables al alcance de cualquier persona,
numerosas investigaciones han demostrado que no es sólo para altos
directivos que pueden descifrar su código.
Desde esta perspectiva, se concibe al liderazgo como un conjunto de
capacidades que pueden desarrollarse en las personas interesadas en
ejercerlo, produciendo resultados excelentes cuando se emplean estilos
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positivos en los cuales se motiva la creatividad y la productividad de los
colaboradores.
Este artículo pretende describir los estilos de liderazgo situacional puestos en
práctica por las autoridades, representantes profesorales y representantes
estudiantiles de la UCLA, considerando los cambios y necesidades que
caracterizan el entorno donde los sujetos objeto de estudio ejercen su
liderazgo.
Hersey, Blanchard y Johnson (1998) señalan que el modelo teórico del
liderazgo situacional fue elaborado a finales de los sesenta por Paul Hersey y
Kenneth Blanchard en el Centro para el Estudio del Liderazgo. El liderazgo
situacional se basa en la interacción de (1) el grado de conducción y dirección
(comportamiento de tarea) que ofrece el líder; (2) el grado de apoyo social y
emocional (comportamiento de relaciones personales) que brinda, y (3) el nivel
de preparación que muestran los seguidores al desempeñar cierta tarea,
función u objetivo. El concepto pretende ayudar a las personas a que intenten
ser líderes, cualquiera que sea su función, para ser más eficaces en el trato
diario con sus colaboradores.Asu vez, provee a los líderes con algún grado de
entendimiento acerca de la comprensión de las relaciones entre un estilo eficaz
de liderazgo y el nivel de preparación de sus seguidores.
Es importante destacar, que en el modelo de liderazgo situacional interesan
todas las variables situacionales, líder, seguidores, administración, asociados,
organización, necesidades del trabajo y tiempo. Hersey, Blanchard y Johnson
expresan que el liderazgo situacional “insiste en el comportamiento del líder
con relación a los seguidores. En todas las situaciones son vitales los
seguidores, no sólo porque cada uno acepta o rechaza al líder, sino porque
comogrupo determinan qué tanto poder personal tenga” (1998: 190).
En atención a lo planteado, el liderazgo situacional se ocupa de las relaciones
del líder con sus seguidores, no únicamente bajo su influencia jerárquica, sino
también de las habilidades del líder para influir en el comportamiento de las
personas que conviven en su entorno y la actitud que tienen estas personas en
unmomento dado, bajo ciertas circunstancias que condicionan su respuesta al
estímulo que ejerce el líder. Aunado a esto, el liderazgo situacional como
modelo implica líderes potenciales y seguidores potenciales, por tanto, la
Referentes teóricos
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influencia del líder no sólo obedece a una posición jerárquica o a su campo de
acción dentro de la organización, su liderazgo forma parte de su personalidad y
lo refleja en cualquier ámbito de su vida personal.
De acuerdo con el liderazgo situacional, mencionan Hersey, Blanchard y
Johnson (1998), que no existe un medio óptimo para influir en la gente, por
tanto, el estilo de liderazgo que se debe emplear va a depender del grado de
preparación de los seguidores del líder. Es relevante comprender la conducta
del líder, identificando el comportamiento de tarea y el comportamiento de
relación.
En este sentido, los autores antes mencionados definen el comportamiento de
tarea como “el grado al que el líder detalla los deberes y responsabilidades del
individuo o el grupo. Este comportamiento incluye explicar qué hacer, cómo,
cuándo, dónde y por quién” (1998, p. 191). Este comportamiento definido por
dichos autores, hace alusión al esfuerzo que realiza el líder por orientar a sus
colaboradores en el trabajo que necesita que realicen, con el propósito de
comunicar eficazmente lo que espera de ellos para así alcanzar resultados
satisfactorios.
Por otra parte, el comportamiento de relación lo definen como “el grado al que
el líder practica una comunicación en dos o más direcciones. Tal conducta
incluye escuchar, facilitar y respaldar” (Hersey, Blanchard y Johnson, 1998, p.
191). El comportamiento de relación representa, según lo planteado por los
autores, la capacidad del líder para acompañar a sus seguidores en el proceso
de cumplimiento de las tareas, ofreciéndoles estímulo, ayudándoles a librar
obstáculos y facilitando información que losmismos requieran para avanzar en
sus actividades.
En este orden de ideas, los comportamientos de tarea y de relación son
dimensiones distintas, se colocan en ejes diferentes de una gráfica plana, en la
que en los cuatro cuadrantes sirven para identificar los cuatro estilos básicos
del liderazgo, los cuales se presentan más adelante en la figura 1. A
continuación se presentan las descripciones de los cuatro estilos.
Se caracteriza por un comportamiento de tarea por encima del
promedio, y un comportamiento de relación por debajo.
El concepto básico de liderazgo situacional
Estilo 1 (S1).
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Se identifica porque ambos comportamientos están por encima
del promedio.
Este estilo se reconoce por un comportamiento de relación por
encimadel promedio,mientras que el comportamiento de tarea está por debajo
del promedio.
Se presenta cuando el comportamiento de relación como el de la
tarea está por debajo del promedio.
Por otra parte, el modelo de liderazgo situacional plantea la preparación de los
seguidores, definida por Hersey, Blanchard y Johnson como “el grado al que el
seguidor demuestra la capacidad y la disposición para cumplir con cierta tarea”
(1998, p. 193). La capacidad se entiende como el conocimiento, la experiencia
y las habilidades que una persona o grupo aporta cuando realiza cualquier
tarea y la disposición se refiere al grado en que una persona o grupomuestra la
confianza, el compromiso y lamotivación para llevar a cabo una actividad.
Los autores plantean tres tipos de preparación, R4 capaz y dispuesto o
confiado, R3 capaz pero indispuesto o inseguro, R2 incapaz pero dispuesto o
confiado, y R1 incapaz e indispuesto o inseguro. La preparación se clasifica en
tres niveles, elevada (R4), moderada (R3 y R2) y escasa (R1). Al respecto, el
modelo explica un punto importante para entender el desarrollo de los
seguidores R1, R2 y R3. ¿Cómo se puede ser inseguro, luego confiado y otra
vez inseguro? En este sentido hay que considerar que en los niveles inferiores
de preparación el líder brinda las direcciones (qué, dónde, cuándo, cómo), por
lo que las decisiones están dirigidas por el líder. En los niveles superiores, el
seguidor se convierte en el responsable de tales direcciones, de modo que las
decisiones están dirigidas por el seguidor. Esta transición es la que puede
hacer que los seguidores sientan temores o inseguridad.
En la Figura 1 se muestran los estilos de liderazgo situacional, en la cual se
destacan el comportamiento de relación y el comportamiento de tarea, de
acuerdo al nivel de ambas enfocado en el cuadrante de la gráfica, se definen
cuatro estilos, delegar, cuando existe escasa relación y escasa tarea, dirigir,
cuando existe elevada tarea y escasa relación, apoyar, elevada relación y
escasa tarea, y por último, instruir, elevada tarea y elevada relación.
Gestión y Gerencia Vol. 7 No. 2 Mayo-Agosto 2013
90 SÁNCHEZ, Yahelys- RODRÍGUEZ, Ángel
INVESTIGACIÓN
Figura 1.Estilos de liderazgo situacional deHellriege ySlocum
Los diferentes estilos de liderazgo situacional desarrollados en el modelo de
Hersey y Blanchard (citados por Hellriegel y Slocum, 1998), pretenden ubicar
al líder en las diversas situaciones que se le pueden presentar en su praxis
gerencial. Para decidir qué estilo de liderazgo debe emplear en un momento
determinado, es preciso que el líder tome varias decisiones. Hersey, Blanchard
y Johnson (1998) explica que primero el líder debe decidir qué áreas de las
actividades del individuo o del grupo quiere influir, en concreto, qué objetivos
desea cumplir. Aunado a esto, el líder tiene que diagnosticar la preparación de
la persona o grupo que estará a cargo de la ejecución de las tareas.
Fuente:Hellriegel Don, John W. Slocum (1998)
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En este hilo conductivo, el líder debe determinar qué acciones emprender, cuál
de los estilos de liderazgo emplear de acuerdo al grupo o persona que llevará a
cabo la tarea, dirigir, instruir, apoyar o delegar. Posterior a la puesta en práctica
del estilo adecuado para la situación, es preciso que el líder evalúe los
resultados, destacando si realmente se cumplieron las expectativas. Los
autores señalan que en esta fase es importante el establecimiento de las
tareas en concordancia con la medición del nivel de preparación, factores
claves para la determinación del estilo de liderazgo apropiado.
Es oportuno destacar que, el líder debe contar con instrumentos para realizar
juicios válidos sobre sus seguidores, en cuanto a experiencias y habilidades
para las tareas que se requieren desarrollar en su campo laboral.Además de la
preparación se tiene otro factor que es la disposición, por tanto, el líder debe
evaluar la disposición de sus seguidores a realizar las tareas, considerando
que los seguidores pueden tener la preparación pero su disposición es la que
finalmente determina los esfuerzos que ejecutarán para llevarlas a cabo de
manera eficiente.
En el modelo de liderazgo situacional, Hersey et al. (1998) destacan que
existen categorías conductuales,una que colabora y otra que obstaculiza.
Dentro de cada categoría existen indicadores de comportamiento que pueden
considerarse cuando un líder interactúa con sus seguidores, dichas categorías
se presentan en la competencia de cada estilo, S1 (dirigir), S2 (instruir), S3
(apoyar) y S4 (delegar). La competencia S1, en el papel de la colaboración,
busca establecer los objetivos y la dirección del grupo de trabajo. Los
indicadores del papel de la colaboración son: comenzar, aclarar propósitos,
definirmetas ymantener la dirección.
Inicia la acción, sugiere funciones, estructuras o procedimientos
para uso del grupo de seguidores.
Declara por qué se ha reunido el grupo, garantiza la
generalidad del resultado pretendido.
Especifica lo que se necesita para cumplir con el propósito del
grupo, los pasos para consecución de lasmetas.
Retiene al grupo en la ruta; se concentra en las metas y
propósitos declarados para cumplir los planes realizados.
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El papel de colaboración de la competencia S1 tiene su papel opuesto, el papel
de obstaculización, caracterizado como agresivo, en vista de que impone su
dominio personal y no toma en cuenta a los otros. En este papel los indicadores
son: criticar, atacar a las personas, dominar e insultar.
Menosprecia, reprime o bien encuentra defectos en las sugerencias y
la información de los demás.
Se concentra en los atributos personales de alguien en
lugar del asunto o problemadedesempeñoque el grupo enfrenta.
Toma la palabra y no concede a los demás la oportunidad de hacer
sugerencias.
Forma estereotipos, aplica marbetes que generalizan a personas o
grupos.
En atención a la competencia S2, en su papel de colaboración el líder tiene
como propósito persuadir a sus seguidores, solicita los hechos y la información
relevante sobre el problema, pide sugerencias y acepta la contribución de los
demás. En el papel de obstaculización el líder es manipulador, responde a los
problemas de los demás con rigidez e insiste en dar respuestas débiles y
censura la información que no lo respalda. A continuación se definen los
indicadores para el papel de colaboración: preguntar, dirigir y alentar, ofrecer
alternativas, y abogar.
Formula preguntas en aras de la claridad y comprensión común del
punto paramejorar la calidad del contenido y el proceso de trabajo.
Formula comentarios agradables para obtener
información sobre los sentimientos, valores e ideas de los miembros del grupo
de trabajo.
Crea opciones. Encuentra varias interpretaciones o
numerosas conclusiones y estrategias a considerar.
Propone que el grupo siga una sugerencia o alternativa antes que otra
para garantizar que fluya el proceso de trabajo.
Los autores del modelo de liderazgo situacional explican los indicadores para
el papel de obstaculización, manipulador, dichos indicadores son: Evadir el
tema, afirmar con preguntas, interpretaciones selectivas y poner barreras.
Criticar.




Dirigir y alentar las respuestas.
Ofrecer alternativas.
Abogar.
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Evita las decisiones y conclusiones.
Pasa por alto el tema de una discusión, trae a colación un
asunto distinto saliendo del contexto.
Dice las cosas en forma de pregunta o frase, que de
hecho son justificaciones o críticas ante la situación dada.
Contradice lo dicho para desacreditar a alguien o
sacarlo de contexto.
Oye lo que quiere oír. Trata de controlar la información que
concuerde con su propia evaluación de su importancia y responda en
consecuencia.
Los indicadores para la competencia S3, papel de la colaboración están
representados por: facilitar la participación, sintetizar o resumir, lograr el
involucramiento y resolver problemas. La categoría papel de la colaboración
describe la acción comprometer comoel elemento fundamental de lamisma.
Se asegura de que las personas destinadas para la
tarea tienen suficiente tiempo para dar la información y se esfuerza por
aprovechar los recursos de los cuales dispone el grupo de trabajo.
Toma diversas fuentes de información y las reúnen en una
idea nueva. Integra lo que las personas dicen en un contexto general. Resume
las ideas.
Tantea al grupo para verificar que los miembros
están trabajando por su progreso o por el logro de los resultados.
Se ocupa de los problemas que afectan al compromiso
del grupo cerca del punto de implantación.Aclara y ofrece pruebas, pide apoyo
y da sugerencias para solventar las situaciones problemáticas.
En el modelo de liderazgo situacional, la categoría papel de la obstaculización
en este estilo S3 se caracteriza por el líder dependiente, el cual deja que otros
solucionen los problemas y espera a que alguien llegue a la solución, no
participa activamente en la toma de decisiones y escapa a la tensión. Los
indicadores en esta categoría son los que semencionan a continuación.
Suprime sus sentimientos, parece estar de acuerdo con todos
losmiembros del grupo sobre todos los asuntos.
Acude de forma inapropiada al humor para
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mantener los asuntos abiertos cuando se debería estar tomandouna decisión.
Practica tácticas de manipulación, mostrándose
malhumorado, desconcertado o algo similar, para conseguir la atención o
concentración de los demás.
Muestra falta de
involucramiento y anuncia todas las razones por las cuales algo no funcionará.
Se concentra en convencer de que es impotente para solventar la situación y
no tiene el control.
El último estilo de liderazgo planteado en el modelo es el S4, cuya categoría de
colaboración está representada por atender, en vista de que el líder escucha
tanto como habla, es fácil de abordar y estimula a los miembros del grupo de
seguidores a que proporcionen información, trata de entenderlos y de ser
entendido. La categoría del papel de colaboración exhibe los siguientes
indicadores:
Permanece en silencio, mantiene el contacto visual y presta
atención a lo que dicen con el propósito de entender.
Se comunica de modo que muestra que está involucrado con
el proceso del grupo e interesado en lo que hace.
Mantiene alguna forma de registro
de la información, las actividades y de las decisiones del grupo, y las pone a su
disposición en las discusiones.
Audita o examina al grupo. Presta atención especial al
efecto de las cosas en el progreso o el desempeñodel grupo.
Finalmente, en la categoría del papel de la obstaculización en este estilo, se
tiene la evasión como característica esencial. El líder se mantiene indiferente
ante los temas discutidos, los evade y evidencia su distancia en formas no
verbales. Seguidamente se presentan los indicadores de este papel de
obstaculización.
No responde a las necesidades que se le plantean, se
aparta y se preocupa de otros asuntos ajenos a los que se tratan.
Refleja con sus expresiones faciales que no desea participar
en las discusiones o atender los asuntos que se tratan.
Buscar la simpatía.
Expresar futilidades, resignación o impotencia.
Escuchar.
Mostrar interés.
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Escapar del grupo. Llega tarde a las reuniones con el grupo de seguidores, se
ausenta deliberadamente del grupo, busca continuamente excusas u
ocupaciones para ausentarse de las reuniones importantes.
Con base en el modelo teórico de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard
(citados por Hersey, Blanchard y Johnson, 1998), desplegando las categorías
de papel de colaboración y papel de obstaculización en los cuatro estilos de
liderazgo, se observan las actitudes que puede adoptar el líder frente a un
grupo de seguidores a los cuales se les tiene asignada una tarea. Los
referentes teóricos de dicho modelo muestran cada estilo de liderazgo en su
papel positivo o negativo, dependiendo de cómo lo asume el líder, es decir, su
disposición de colaborar o de obstaculizar las relaciones laborales dentro del
grupo.
El estudio realizado es de campo, de carácter descriptivo, soportado en un
diseño no experimental transeccional descriptivo. En lo que a estudios de
campo respecta, Bavaresco (1994) acota que “la investigación de campo se
realiza en el propio sitio donde se encuentra el objeto de estudio. Ello permite
un conocimiento más a fondo del problema por parte del investigador y puede
manejar los datos con más seguridad”(p. 26). En este sentido, la investigación
de campo está orientada a conocer el objeto de estudio en su ambiente,
recolectar los datos en el sitio en el cual se producen, lo que proporcionamayor
seguridad al investigador para emitir sus conclusiones acerca de la realidad
analizada.
En relación a los estudios descriptivos, Selltiz y Jahoda expresan que tienen
como objetivo “…la descripción, con mayor precisión de las características de
un determinado individuo, situaciones o grupos, con o sin especificación de
hipótesis iniciales acerca de la naturaleza de tales características…”(1997, p.
210). De igual modo, Hurtado, señala que los estudios descriptivos “tienen
como objetivo central lograr la descripción o caracterización del evento de
estudio dentro de un contexto particular”(1998, p. 213).
Cabe destacar que los diseños transeccionales descriptivos, según
Hernández, Fernández y Bastidas (2010), tienen como objetivo indagar sobre
la incidencia de las modalidades o niveles de una o más variables en una
población. Por tanto, son puramente descriptivos y cuando establecen
Metodología
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hipótesis, las mismas son también descriptivas, es decir, de pronóstico de una
cifra o valores.
La técnica empleada para la recolección de los datos fue la encuesta y como
instrumento una escala dicotómica. En cuanto a la técnica de la encuesta,
Hernández et al. (2010) señalan que es una técnica de recolección de
información por medio de preguntas escritas organizadas en un cuestionario
impreso, ésta se emplea para investigar hechos o fenómenos de forma general
y no particular. A diferencia de la entrevista, el encuestado lee previamente el
cuestionario y lo responde por escrito, sin la intervención directa de persona
alguna de las que colaboran en la investigación.
Por otra parte, la población objeto de estudio estuvo conformada por las
autoridades del decanato, los representantes profesorales y estudiantiles, en
total 15 personas que ejercen cargos de dirección, además de manejar un
grupo de seguidores destinados a cumplir un conjunto de tareas para el
funcionamiento eficiente de la universidad.
Tomando en cuenta que la población es de tamaño reducido, se estudió el total
de la misma, por tanto, no se llevó a cabo el cálculo de la muestra sino un
censo. Se llama censo al procedimiento mediante el cual se recopila
información de los elementos de una población en su totalidad.
Respecto a lo antes planteado, Carrasco (1995) expresa que, en ocasiones
resulta posible estudiar cada uno de los elementos que componen la
población, por lo que se realiza un censo, es decir, el estudio de todos los
elementos que componen la población. La realización de un censo no siempre
es posible, por diferentes motivos: (a) economía: el estudio de todos los
elementos que componen una población, sobre todo si esta es grande, suele
ser un problema costoso en tiempo, dinero, entre otros; (b) que las pruebas a
las que hay que someter a los sujetos sean destructivas; y (c) que la población
sea infinita o tan grande que exceda las posibilidades del investigador.
A la población objeto de estudio se le aplicó un instrumento con alternativas de
respuesta Si y No, contentivo de treinta y un (31) ítems, los cuales fueron
seleccionados por medio de un proceso de validación por juicio de expertos y
discriminación de ítems.
Las preguntas o ítems que se plasmaron en el instrumento atienden a las
dimensiones de la variable estilos de liderazgo situacional empleados por los
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líderes del decanato de agronomía UCLA: estilo S1, estilo S2, estilo S3 y estilo
S4, en sus categorías de papel de colaboración y papel de obstaculización
respectivamente. En total son ocho (8) dimensiones y treinta y un indicadores,
por tanto, se generó una pregunta o ítempara cada indicador.
Posteriormente, se obtuvo la información generada por el instrumento de
recolección de datos, la cual fue sometida a análisis estadísticos descriptivos
por medio de los cuales se elaboraron gráficos de barras que permitieron
mostrar los resultados de la investigación, los cuales se discuten en el próximo
apartado.
La información obtenida del instrumento de recolección de datos de la
investigación, se organizó en gráficos de barras, elaborados por dimensiones,
es decir, por las categorías papel de la colaboración y de la obstaculización de
cada uno de los cuatro estilos de liderazgo situacional: S1 (dirigir), S2 (instruir),
S3 (apoyar) y S4(delegar).Los datos fueron presentados en dos gráficas que
agrupan la información obtenida de los líderes acerca de su estilo de liderazgo
atendiendo a la categoría papel de la colaboración. En este sentido, se
agruparon los ítems que tienen relación con esta categoría en los cuatro estilos
de liderazgo. Los ítems que componen el primer gráfico son: 1, 2, 3, 4, 9, 10, 11,
12, 17, 18, 19, 20, 25, 26, 27 y 28.
Las dieciséis (16) preguntas o ítems agrupados en el gráfico 1, hacen alusión a
los indicadores claves que caracterizan el estilo de liderazgoS1, S2, S3 yS4en
su papel de colaboración, es decir, el lado positivo del estilo de liderazgo, el
cual es el apropiado para enfrentar el nivel de preparación y disposición de los
seguidores en un momento dado, de acuerdo con el comportamiento de la
relación que debe estar dispuesto a tener el líder para cada caso.
El gráfico 2muestra los ítems agrupados por las dimensiones relacionadas con
el papel de la obstaculización de los cuatro estilos de liderazgo situacional. Los
ítems reflejados en este gráfico son: 5, 6, 7, 8, 13, 14, 15, 16, 21, 22, 23, 24, 29,
30 y 31. Los quince (15) ítems contienen información para determinar el estilo
de liderazgo situacional empleado por los líderes del decanato de agronomía,
en cuanto a su papel de obstaculización, considerando el nivel de preparación
y disposición de los seguidores en un momento dado, de acuerdo con el
comportamiento de la relación que debe estar dispuesto a tener el líder para
Resultados
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cada situación expuesta en elmodelo.
De acuerdo a lo expresado anteriormente, el primer gráfico muestra la
tendencia positiva de los líderes del decanato de agronomía en el empleo de
los estilos de liderazgo apropiados para cada situación planteada en elmodelo,
y el gráfico 2, refleja la tendencia negativa del estilo de liderazgo, el cual no es
el adecuado para atender de manera eficaz las situaciones que se pueden
presentar (comportamiento de la relación y de la tarea) y que señala el modelo,
las cuales se explicaron en los referentes teóricos.
Estilos de liderazgo situacional. Categoría papel de la colaboración
En el gráfico se refleja que más del sesenta por ciento (60%) de los
encuestados respondieron en la categoría Si, a los dieciséis (16) ítems que
tienen relación con los cuatro estilos de liderazgo en el papel de la colaboración
del líder.Los ítems 1, 2, 3 y 4 integran el estilo de liderazgo S1, dirigir. En este
estilo el líder debe exponer claramente los objetivos y supervisar
constantemente sus seguidores, en vista de que su nivel de preparación y
disposición a ejecutar la tarea es bajo. Dichos ítems están basados en los
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El gráfico muestra un alto porcentaje de respuesta (más del 90%) en la
categoría Si, respecto a los ítems 1, 2 y 3. El ítem 4 obtuvo un setenta y cinco
por ciento (75%) de respuesta en la categoría Si, el cual se refiere al indicador
mantener la dirección.
Por su parte, el estilo de liderazgo S2 (instruir) está representado por los ítems
9, 10, 11 y 12, definidos por los indicadores preguntar, dirigir y alentar las
respuestas, ofrecer alternativas y abogar. Se observa que los ítems 9,11 y 12
alcanzaron un porcentaje de respuesta del cien por ciento (100%) en la
categoría Si, seguidos del ítem 10 con un noventa y uno coma sesenta y siete
por ciento (91,67%) de respuesta en dicha categoría. Los resultados reflejan
que el estilo S2 (instruir) es uno de los más utilizados por los líderes del
decanato de agronomía de laUCLA.
Los ítems 17, 18, 19 y 20 representan el estilo de liderazgo S3 (apoyar) con sus
indicadores: facilitar la participación, sintetizar/resumir, lograr el
involucramiento y resolver problemas.En este estilo facilitar la participación
obtuvo respuestas afirmativas en un sesenta y seis coma sesenta y siete por
ciento (66,67%), sintetizar y resolver problemas el ochenta y tres coma treinta y
tres por ciento (83,33%) y por último, lograr el involucramiento un cien por
ciento (100%) de respuesta en la categoríaSi.
En cuanto al estilo S4 (delegar), está conformado por los ítems 25, 26, 27 y 28,
referidos a los indicadores escuchar, mostrar interés, llevar notas para sí
mismo o para el grupo y supervisar u observar, respectivamente. El ítem 25
muestra un cien por ciento(100%) de respuestas afirmativas, el ítem 26 más
del noventa por ciento(91,67%) de encuestados que respondieron
afirmativamente, el ítem 27 (llevar notas para sí mismo y el grupo)muestra que
más del ochenta por ciento (83,33%) de los encuestados respondió en la
categoría Si y finalmente, el setenta y cinco por ciento (75%) respondió de la
mismamanera al ítem28 (supervisar u observar).
A continuación se presentan los resultados de los cuatro estilos de liderazgo
examinados bajo la categoría papel de la obstaculización, en los ítems
restantes: 5, 6, 7, 8, 13, 14, 15, 16, 21, 22, 23, 24, 29, 30 y 31.
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Gráfico 2.Estilos de liderazgo situacional. Papel de la obstaculización
En el papel de obstaculización, se observa en el estilo S1 (dirigir) representado
por los ítems 5, 6, 7, y 8 (cuyos indicadores son criticar, atacar a las personas,
dominar e insultar, respectivamente), que más del cincuenta por ciento
(58,33%) contestó en la categoría Si a la pregunta relacionada con realizar
críticas a las personas sobre lo que hacen. Respecto al ítem 6, el cincuenta y
ocho coma treinta y tres por ciento (58,33%) de los encuestados respondió
negativamente a la pregunta relacionada con atacar a las personas cuando se
está en desacuerdo con sus puntos de vista. El ítem7dividió sus respuestas en
Fuente:Elaboración propia (2013)
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cincuenta por ciento (50%) para cada categoría de respuesta, por lo tanto, la
mitad de los encuestados utiliza tácticas para dominar sus seguidores y la otra
mitad no las utiliza en ningún momento. En el ítem 8, el noventa y uno coma
sesenta y siete por ciento (91,67%) de los encuestados respondió en la
categoría No a la pregunta acerca de recurrir a insultar, emplear estereotipos o
marbetes sobre las personas o grupos.
En este orden de ideas, en los ítems 13, 14, 15 y 16, del estilo S2 (instruir),
evadir el tema, afirmar con preguntas, interpretaciones selectivas y poner
barreras, respectivamente, se observa quemás del cincuenta por ciento (50%)
de los encuestados respondió afirmativamente a las preguntas relacionadas
con los indicadores antes relacionados, lo que muestra que en algunas
situaciones lamayoría de los líderes están bajo el papel de obstaculización.
En el caso del estilo S3 (apoyar), los indicadores asociados a los ítems 21, 22,
23 y 24 son: asentir a todo, evitar las conclusiones, buscar simpatía y expresar
resignación o impotencia. En este estilo se observa que más del cincuenta por
ciento (50%) de los encuestados respondió en la categoría Si a los ítems 21, 22
y 23, reflejando que en algunos casos su liderazgo está bajo el papel de la
obstaculización, a diferencia de los resultados presentados en el ítem 24, el
cual obtuvo el sesenta y seis coma sesenta y siete por ciento (66,67%) en la
categoría No, respecto a la pregunta acerca de expresar impotencia o
resignación al grupo frente a las situaciones que no se pueden solventar a corto
o largo plazo.
En el estilo S4 (delegar), se observa en el gráfico que el ochenta y tres coma
treinta y tres por ciento (83,33%) respondió en la categoría No, a los ítems 29 y
30, relacionados con los indicadores retiro psicológico y reflejar fastidio en
reuniones para discutir asuntos relacionados con las tareas diarias. En el ítem
31, relacionado con el indicador escapar del grupo, el setenta y cinco por ciento
(75%) respondió en la categoría Si, afirmando que en ocasiones se retiran de
las reuniones para atender otros asuntos diferentes a los que se discuten en
esemomento por el grupo de trabajo.
Considerando lo anterior, es oportuno que los líderes universitarios cuenten
con un programa de liderazgo continuo y destinado a toda la comunidad
universitaria, atendiendo al modelo de liderazgo situacional, el cual expresa
que los líderes se forman de acuerdo a sus necesidades y la motivación
(intrínseca y extrínseca) que posean. Finalmente, es oportuno destacar que las
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personas que trabajan en grupo requieren aprender las claves del liderazgo
situacional para conseguir relacionarse y comunicarse demanera asertiva con
sus colaboradores, además de tomar en cuenta que en cualquier momento
pueden liderar un grupo de trabajo.
En gran parte de las decisiones que los profesionales toman frecuentemente
respecto a sus carreras, tienen en consideración factores que poseen una
importancia personal inmediata y visible. En este sentido, no consiguen ver
más allá de lo que se refiere a su puesto de trabajo u organización actualmente
y no advierten las tendencias críticas que se están produciendo en los sistemas
mayores que les afectan también.
Dicha observación de las tendencias es vital para ejercer cualquier estilo de
liderazgo situacional, y consiste en prestar concienzuda atención a los
acontecimientos nuevos o inesperados en el ambiente del equipo de trabajo,
haciendo conjeturas sobre cómo podrán afectar las opciones de carrera de las
personas. Este es un modo de pensar acerca de cómo se conforma el futuro y
lo que ello significará para la organización y susmiembros.
Con el fin de incentivar al logro de los objetivos organizacionales, un líder debe
conocer los estilos de sus seguidores y los factores que afectan o afectarán su
desempeño, puesto que son los seguidores quienes determinan el poder
personal que el líder tendrá. El ambiente externo es una variable situacional
determinante del éxito del liderazgo situacional, que puede afectar la
disposición de los seguidores y su ambiente competitivo o de tarea, sobre todo
porque las organizaciones no ejercen control sobre los factores económicos,
sociales políticos, tecnológicos y ecológicos.
En las organizaciones profesionales, actualmente es imperativo analizar las
condiciones del ambiente externo, como corolario de los estilos de liderazgo
frecuentemente empleados, los cuales se sustentan en la preparación y
disposición de los seguidores, quienes pueden ser susceptibles a los estilos de
liderazgo en su papel de obstaculización, resultando un liderazgo disonante.
La relación del grado de conducción y dirección (comportamiento tarea) que
ofrece el líder es tan importante como el grado de apoyo social y emocional
(comportamiento de relaciones personales) que brinda; ante el nivel de
preparación quemuestran los seguidores para desempeñar la tarea.
Conclusiones
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De los estilos S2 y S4 más empleados en el decanato objeto de estudio, se
deduce que los líderes consideran que sus seguidores poseen la preparación y
la disposición para las tareas, sin embargo, es imperativo desarrollar un
programa de liderazgo en el cual los líderes comprendan la importancia de
analizar las tendencias críticas y de la capacidad de diagnóstico, en vista de
que ambas representan la clave para la adaptabilidad. Los líderes de acuerdo a
lo estudiado, se concentran más en que sus estilos de liderazgo sean flexibles
y no en el hecho de conocer cuándo emplear un determinado estilo de acuerdo
a la situación.
El entorno cambiante e inestable de hoy demanda líderes que se ajusten a
cualquier circunstancia adversa o favorable, aprovechando las capacidades
de sus seguidores, los recursos de la institución y apalancando los proyectos
innovadores destinados amantener la imagen institucional y que proporcionen
nuevas formas de prestar un servicio de calidad a la comunidad.
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